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Vorwort

Die Pflege von Menschen findet 24 Stunden tdglich, 7 Tage in der Woche, 365/366 Tage
im Jahr statt — auch an Wochenenden. Feiertage und Betriebsferien gibt es nicht. In
meiner langjdhrigen Praxis habe ich hdufig von den Pflegenden die Riickmeldung
erhalten, dass die Arbeitsbedingungen in den Pflegeeinrichtungen sehr belastend
und wenig familienfreundlich sind, ganz zu schweigen von der Vergiitung fiir diesen
»Knochenjob«! Dariiber hinaus konnte ich u. a. immer wieder feststellen, dass

o Pflegende

— nur iiber minimale Kenntnisse zu den Themen rechtliche Rahmenbedingun-
gen fiir Arbeitszeit, Urlaub, Arbeitsschutz und ihre diesbeziiglichen Rechte und
Pflichten verfiigen oder sehr unsicher sind.

o Trdager oder Leitungsebenen

— bewusst oder unbewusst hdufig rechtliche Vorgaben missachten,

— die soziale Einstellung der Mitarbeitenden ausnutzen,

— die betriebswirtschaftlichen Notwendigkeiten und Zwdnge und ihre Auswir-
kungen auf Arbeitszeitmodell und Dienstplan nicht erkennen und sich gegen-
iiber Kostentrdagern nicht mit dem notwendigen Nachdruck fiir verbesserte
Rahmenbedingungen einsetzen,

— wenig Ideen und Bereitschaft entwickeln, Rahmenbedingungen und Arbeits-
zeitmodelle zu verdndern, weiterzuentwickeln und an aktuelle Entwicklungen
anzupassen.

In den Pflegeeinrichtungen muss es auf allen Ebenen Mitarbeitende geben, die Ver-
dnderungen einfordern und umsetzen mochten. Wenn das nicht passiert, wird sich
auch nichts Entscheidendes verandern.

Dieses Buch soll sensibilisieren und allen Ebenen in den Pflegeeinrichtungen (Mit-
arbeiter- und Leitungsebene) Informationen, Anregungen und Ideen vermitteln, die
zur Selbsthilfe befdhigen, damit sich die Arbeitsbedingungen in der Pflege nachhaltig
verbessern. Schlieflich wollen wir Mitarbeitende finden und binden und Rahmenbe-
dingungen schaffen, dass die Arbeit in der Pflege Freude macht und gut vereinbar ist
mit Familie, Freizeit usw.

Schwerte, im Juni 2021 Herbert Miiller



Einleitung

Ein groRes Problem in den Pflegeeinrichtungen ist die Gewinnung von geniigend und
ausreichend qualifizierten Mitarbeitenden. Mitarbeitende »verkaufen« dem Arbeit-
geber nur einen Teil ihrer Lebenszeit und haben aber oft den Eindruck, dass es ein
Missverhaltnis zwischen dem Zeitaufwand fiir Beruf/Arbeit und der Zeit fiir Familie,
Freizeit usw. gibt.

Fiir Mitarbeitende kommt es immer mehr auch auf die Rahmenbedingungen fiir die
Arbeit an, die passen miissen. Dazu gehoren insbesondere das Arbeitszeitmodell und
der Dienstplan. Zentrale Belastungsfaktoren fiir die Mitarbeitenden sind der perma-
nente Zeitdruck im Arbeits- und Privatleben, physische und psychische Belastungen,
schlechte Mitarbeiterfiihrung und mangelnde Wertschdtzung, sowie oft fehlende
Weiterentwicklungsmoglichkeiten.

Eine Online-Umfrage zum Thema »Arbeitszeit und Dienstplanung« im Dezem-
ber 2018 durch den Deutschen Berufsverband fiir Pflegeberufe (DBfK) fragte danach
(» Kap.3.1), welche Erwartungen und Wiinsche beruflich Pflegende an Dienstplanung
haben und welche Kriterien aus ihrer ganz personlichen Sicht einen guten und nach-
haltigen Dienstplan ausmachen. Schlieflich wirkt sich dieses Thema fiir beruflich
Pflegende im Schichtsystem Tag fiir Tag auf das Privatleben aus. Das Arbeitszeitmo-
dell und die Schichtformen haben groflen und unmittelbaren Einfluss auf die Ver-
einbarkeit von Beruf und Familie und die Frage, ob ein normales, planbares Privat-
leben jenseits des Arbeitsplatzes gut gelingt. Das Umfrageergebnis zeigte, dass das
3-Schicht-Modell am weitesten verbreitet ist. Dort machen sich kurzfristige Dienst-
planinderungen, Mehrarbeit und ad-hoc-Uberstunden besonders negativ bemerk-
bar. Das Arbeiten im 3-Schicht-Modell erfordert in besonderem Mafe eine verldss-
liche und ldngerfristige Planung, was die Mitarbeitenden auch erwarten.!

Nie waren die Jobchancen so gut wie heute

Wer sich bei seinem Trager/Arbeitgeber unwohl fiihlt, kann kiindigen und bei
einem anderen Trager anheuern. Nie waren die Chancen hierfiir besser, denn
zurzeit haben wir im Sinne von zu besetzenden freien Stellen einen arbeit-
nehmerfreundlichen Markt in der Pflege. Vielleicht versuchen sie zuvor mit
den Kollegen und der Leitungsebene, konkrete Veranderungsmaoglichkeiten
zu diskutieren und wenn maéglich umzusetzen. Ein hohes Mal an Personal-
fluktuation kann nicht im Interesse des Tragers und erst recht nicht im
Interesse der zu betreuenden hilfe- und pflegebediirftigen Menschen liegen.

* Vgl. Miiller H (2020): Arbeitsorganisation in der Altenpflege. Schlitersche, Hannover



Allgemeine

Rahmenbedingungen fiir
Mitarbeitende in der Pflege

1.1 Arbeitsbelastung, Arbeitssicherheit und
Arbeitsschutz

1.1.1 Arbeitsbelastung

Die Probleme sind vielschichtig. Besonders hdufig wird speziell im pflegerischen Be-
reich die Personalausstattung fiir die Leistungserbringung als zu gering empfunden.
Woran liegt das? Haufig passt der Pflegeaufwand nicht zu dem von der Pflegekasse
eingestuften Pflegegrad. Dariiber hinaus nehmen die zu erbringenden Leistungen,
die Multimorbiditdt, das Alter der zu betreuenden Personen bei der Aufnahme zu und
gleichzeitig verkiirzt sich die Verweildauer in der Einrichtung. Damit erhéhen sich
der administrative Aufwand und die Anforderungen an das Organisationstalent und
das Zeitmanagement der Mitarbeitenden. Neben der pflegefachlichen Kompetenz
wird im Pflegeberuf auch eine organisatorische Kompetenz benétigt.

Eine andere Problemstellung ergibt sich aus der grundsatzlichen Struktur der Orga-
nisationsebenen. Einerseits hat jeder Pflegebereich einen Dienstplan, welcher die zur
Verfligung stehenden personellen Ressourcen und fachlichen Qualifikationen fiir die
jeweiligen Tage des Monats definiert. Andererseits gibt es eine Pflegeprozessplanung
mit Leistungsinhalten fiir jeden einzelnen Bewohner. In der ambulanten Pflege re-
gelt der Tourenplan, wer macht was, wann, bei wem und wie lange. Und wie sieht der
Arbeitsablauf eines Teams in Bezug auf den gesamten Bereich in stationdren Pfle-
geeinrichtungen aus? Héufig gibt es nur pauschale Zuordnungen der Arbeit zu Mit-
arbeitenden und keine Planung beziiglich der notwendigen und zur Verfiigung stehen
Zeit fiir die Leistungserbringung durch die Mitarbeitenden. Das fiihrt hdufig zu einer
hohen Arbeitsbelastung fiir die Mitarbeitenden und auch die Bewohner kénnen sich
nicht sicher sein, immer die vereinbarten notwendigen Leistungen in der entspre-
chenden Qualitdt zu erhalten. Hier kénnte beispielsweise eine stationdre Tourenpla-
nung als ordnendes Element dafiir sorgen, dass die Arbeit innerhalb eines Teams fair
und entsprechend der Fachkompetenz verteilt wird.
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1.1.2 Arbeitssicherheit und Arbeitsschutz

Das Ziel des Arbeitsschutzes ist es, die Sicherheit und Gesundheit aller Mitarbeiten-

den zu schiitzen. Fiir die Umsetzung in der Praxis hat der Gesetzgeber ein komplexes

System von Gesetzen und Vorschriften geschaffen. Es ist jedoch nicht immer einfach,

diese Regelungen im Sinne des Gesetzgebers zu beachten. »Wo kein Kldger, da kein

Richter«, sagt eine alte Lebensweisheit uns so handeln die Beteiligten und Betroffe-

nen dann auch oft in der Realitat! Das Arbeitsschutzgesetz formuliert u. a. allgemeine

Grundsdtze, die von den Arbeitgebern befolgt werden miissen. So muss der Arbeit-

geber z. B....

o die erforderlichen Maf3nahmen des Arbeitsschutzes sicherstellen. Der Arbeits-
schutz muss entsprechend der Vorschriften umgesetzt werden. Das bedeutet: Der
Arbeitgeber muss Leitlinien fiir die betriebliche Sicherheit vorgeben und {iberwa-
chen, dass diese Vorgaben und Anweisungen eingehalten werden.

o eine stetige Verbesserung der Sicherheit und des Gesundheitsschutzes der Mit-
arbeitenden anstreben.

Auch Mitarbeitende haben Pflichten. So miissen Mitarbeitende z. B....

o ihren Arbeitgeber oder Vorgesetzten informieren, sobald sie Gefahren, Mangel
oder Defekte feststellen. Bei Unklarheiten sind sie verpflichtet, nachzufragen.

o die in ihrem Betrieb fiir Sicherheit und Gesundheit zustandigen Personen unter-
stiitzen, z. B. die Sicherheitsbeauftragte(n), die Fachkraft fiir Arbeitssicherheit
oder den Betriebsarzt.

Das Arbeitsschutzgesetz sieht aber auch Rechte fiir Mitarbeitende vor:

« Sie sind berechtigt, dem Arbeitgeber Vorschldge zu allen Fragen des Arbeits- und
Gesundheitsschutzes zu machen.

o Sofern Gefahren oder Mangel in ihrer Einrichtung trotz Meldung nicht behoben
werden und die Sicherheit und der Gesundheitsschutz bei der Arbeit nicht gewahr-
leistet sind, konnen sie dies der zustdndigen Behdrde mitteilen.

 Sie haben das Recht auf kostenlose arbeitsmedizinische Vorsorge.

Mitarbeitende haben einen gesetzlichen Unfallversicherungsschutz auf dem Hin-
und Riickweg zur Arbeit, wahrend der Arbeit (incl. Uberstunden) und auf den Wegen
in der Arbeitspause (z. B. in den Pausenraum). Der Versicherungsschutz besteht al-
lerdings nicht beim Essen selbst, beim Spazierengehen oder anderen privaten Tdtig-
keiten wahrend der Arbeitszeit, z. B.: Unfélle, die beim Rauchen oder auf dem Weg
zum Rauchen passieren, sind nicht versichert. Die Tdtigkeit, bei der der Unfall pas-
siert, muss dem Unternehmen dienen.
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Info

Stress ist haufig der Grund dafiir, dass SchutzmaRnahmen vernachlassigt
werden, z. B. regelmaRige Pausen. Das Weglassen von Pausen zahlt zu den
sogenannten »unsicheren Handlungen« die haufig Ursache fur Arbeitsunfille
sind.

1.1.3 Wie kann eine menschengerechte Gestaltung der Arbeit
organisiert werden??

Der typische Ablauf zur Gestaltung von Arbeitsbedingungen ist ein methodischer

Kreisprozess und dhnelt dem Risikomanagementprozess und dem PDCA-Zyklus:

1. Ermitteln
Die Ermittlung, d. h. Analyse der Arbeitsbedingungen, ist der erste Schritt. Es geht
darum, psychische Belastung zu identifizieren.

2. Beurteilen
Die Beurteilung ist ein Vergleich des ermittelten IST-Zustandes mit dem durch die
Gestaltungsempfehlungen skizzierten SOLL-Zustand. Das Beurteilen entspricht
einer Einschatzung, ob Handlungsbedarf zur Veranderung psychisch belastender
Einfliisse besteht.

3. Festlegen
In diesem Schritt werden — falls es die Beurteilung ergeben hat — Manahmen zur
Gestaltung der Arbeitsbedingungen entwickelt und ausgewdhlt.

4. Durchfiihren
Die festgelegten MalAnahmen werden umgesetzt.

5. Uberpriifen
Nach Durchfiihrung wird iiberpriift, ob die erwiinschte Bedingung hergestellt
wurde. Unter dem Gesichtspunkt der kontinuierlichen Verbesserung der Arbeits-
bedingungen und des Standes von Sicherheit und Gesundheitsschutz ist die Uber-
priifung bereits der Beginn einer neuen Optimierungsrunde (kontinuierlicher Ver-
besserungsprozess).

2 Vgl. Joiko K, Schmauder W, Wolff G (2010): Psychische Belastung und Beanspruchung im Berufsleben:
Erkennen - Gestalten. 5. Aufl. Dortmund, S. 20 ff
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Act Plan
Ableitung von - Zieldefinition
Verbesserungs- MaRnahmen-
maBnahmen planung
t Verantwortung
der Leitung l
) Check Do
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Zielerreichung MaBnahmen

Abb. 1: Der PDCA-Zyklus.

Die Punkte 1, 2 und 3 sind im PDCA-Zyklus der Phase »Plan«, der Punkt 4 der Phase
»Do« und der Punkt 5 der Phase »Check« und »Act« zuzuordnen. Im systematischen
Risikomanagementprozess gehdrt der Punkt 1zu »Risiko identifizieren«, die Punkte 2
und 3 zu »Risiko analysieren« und »Risiko bewerten«, der Punkt 4 zu »Risiko steu-
ern« und der Punkt 5 zu »Risiko {iberwachen«.

Risiko Risiko

tiberwachen - Identifizieren

Prozess
systematisches

Risikomanaement

Risiko - Risikoanalyse,

Steuern Risikobewertung

Abb. 2: Der Prozess des systematischen Risikomanagements.

Bereits bei der Planung der Arbeits-/Betriebsabldufe (Arbeitssystem) sollten die Ri-
siken méglicher arbeitsbedingter Gefdhrdungen beurteilt werden.? Das Arbeitssys-
tem beinhaltet das Zusammenwirken von Mensch und Arbeitsmittel im Arbeitsab-
lauf, um die Arbeitsaufgabe am Arbeitsplatz in der Arbeitsumgebung unter den durch

3 Vgl. Richter P, Debitz U, Schulze, F (2010): Diagnostik von Arbeitsanforderungen und kumulativen
Beanspruchungsfolgen am Beispiel eines Call Centers. GRIN, Miinchen.
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Rahmenbedingungen

fiir den Personaleinsatz in
Pflegeeinrichtungen

Der Mangel an Mitarbeitenden in der Pflege ist nicht erst seit der Corona-Pandemie
in allen Bereichen vorhanden. Es gibt nicht nur viel zu wenig Mitarbeitende; zudem
sind professionell Pflegende im Vergleich zu anderen Berufsgruppen auch noch iiber-
durchschnittlich hdufig krank und miissen 6fter frithverrentet werden. Der BARMER
Pflegereport 2020 zeigt deutlich die Belastungen der beruflich Pflegenden und die
daraus resultierenden gesundheitlichen Folgen auf. Der Personalmangel fiihrt dazu,
dass die Mitarbeitenden friiher in Rente gehen oder aufgrund von Krankheiten aus-
fallen. In den Jahren 2016 und 2018 waren, laut BARMER-Pflegereport 2020 - erstellt
von Prof. Dr. Heinz Rothgang, 8,7 Prozent aller Assistenzkrdfte und 7,2 Prozent der
Fachpersonen in der Altenpflege krankgeschrieben, in anderen Berufen lag der Kran-
kenstand im Durchschnitt bei 5 Prozent. Vor allem psychische Probleme sowie Mus-
kel-Skelett-Erkrankungen machen den Mitarbeitenden in der Pflege zu schaffen.”
»Wenn die Mitarbeitenden nicht iiberdurchschnittlich héiufig krank wdre, kénnten 50.000
Pflegebediirftige zusdtzlich versorgt werden.«*

Bessere Arbeitsbedingungen, z. B. familienfreundliche Arbeitszeiten und eine bessere
tarifliche Bezahlung, kénnten einen erheblichen Beitrag dazu leisten, dem Mangel
an Mitarbeitenden in der Altenpflege zu begegnen. Laut BARMER Pflegereport 2020
konnten so rechnerisch 26.000 Mitarbeitende in der Altenpflege mehr zur Verfiigung
stehen, was rund ein Viertel der in der Altenpflege fehlenden 120.000 Stellen aus-
macht. Nach § 84 Abs. 6 SGB XI sind die Trager der Einrichtungen verpflichtet, mit
der vereinbarten personellen Ausstattung die Versorgung der Pflegebediirftigen je-
derzeit sicherzustellen (365 Tage jeweils 24 Stunden!). Auch bei Personalengpassen
und -ausfallen darf die Versorgung nicht beeintrachtigt werden und ist durch geeig-
nete Mafinahmen sicherzustellen. Die Mitarbeitenden sind bestimmungsgemaf ein-
zusetzen.”

1* BARMER (2020): Pflegereport 2020. https:/magazin.barmer.de/barmer-pflegereport-2020/
2 Ebd.
21 Vgl. Miiller 2020
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Der Anteil der Personalkosten an den Gesamtkosten der Einrichtungen betragt ca.
65—75 Prozent. Dauerhaft konnen nicht mehr Mitarbeitende eingesetzt werden, als
die wirtschaftliche Leistungsfdhigkeit, die sich insbesondere aus den Einnahmen
(Leistungsentgelte) ergibt, zuldsst. Deshalb sind einerseits leistungsgerechte Ent-
gelte (und damit auch eine entsprechende Ausstattung mit Mitarbeitenden) in den
Pflegesatzverhandlungen mit den Kostentrdgern zu vereinbaren, andererseits ist ein
optimierter Einsatz der Mitarbeitenden notwendig.

2.1 Personalbedarf

Pflegeschliissel oder Personalschliissel beschreiben das Brutto-Verhaltnis von Pfle-
gemitarbeitenden zu Bewohnern. Der Personalschliissel gibt Auskunft dariiber, wie
viele Vollzeitmitarbeitende tdglich (24 Stunden/7 Tage) fiir Pflege (Brutto!) zur Ver-
fligung stehen. Von Bundesland zu Bundesland unterscheiden sich die Personal-
schliissel erheblich, obwohl die zu erbringenden Leistungen gleich sind (!).

Wie viel Zeit (Personalressource) fiir die Versorgung eines pflegebediirftigen Men-
schen benétigt wird, ergibt sich nicht konkret aus den Pflegegraden. Hier sind Pflege-
einrichtungen gut beraten, den tatsdchlichen Aufwand nachvollziehbar zu erfassen
und in Pflegesatzverhandlungen darzulegen, um ggf. zu Sondervereinbarungen zu
kommen. Wesentliche Aufgabe der Pflegeeinrichtung ist aber auch in eigener Ver-
antwortung die Einnahmen der Einrichtung in den Blick zu nehmen, d. h. einerseits
ein aktives Pflegegradmanagement zu betreiben und jeweils zeitnah die richtige Ein-
stufung zu iiberpriifen und andererseits darauf zu achten, nur die vereinbarten und
notwendigen Leistungen zu erbringen. Alle Leistungen, die iiber das Maf} des Not-
wendigen hinausgehen, sind iiber den Stellenschliissel nicht abgedeckt. Hier sieht das
Pflegeversicherungsgesetz ausdriicklich vor, bei Bedarf Zusatzleistungen erbringen
zu konnen (8§ 88 SGB XI), die dann den pflegebediirftigen Personen jeweils gesondert
in Rechnung gestellt werden. Die Pflegeversicherung und die Sozialhilfetrdger iiber-
nehmen diese Kosten aber ausdriicklich nicht. Aus den Zusatzeinnahmen konnen
Pflegeeinrichtungen dann {iber den genehmigten Stellenschliissel hinaus zusatzli-
che Mitarbeitende beschidftigen und finanzieren, um diese zusdtzlichen Leistungen
erbringen zu konnen. Stationdre Langzeitpflegeeinrichtungen sind gut beraten, im
Rahmen des Belegungsmanagements auf einen giinstigen Pflegegradmix und auf die
vorhandenen Leistungskapazitdten der Einrichtung zu achten. Miissen viele Bewoh-
ner von jeweils zwei Pflegemitarbeitern gleichzeitig versorgt werden, erfordern viele
Bedarfskonstellationen eine zeitintensive Pflege und leben in der Einrichtung viele
Menschen mit kognitiven Einschrdankungen, dann ist das mit dem allgemein vorge-
sehenen Personalschliissel in der Regel, ohne Qualitdtseinbufen und stindige Uber-
lastung der Pflegemitarbeitenden, nicht zu schaffen.



Arbeitszeitmodelle

Bei der Wahl des »richtigen« Arbeitszeitmodells miissen unterschiedliche Bedarfe
und Interessen, aber auch rechtliche Rahmenbedingungen beachtet werden. Demzu-
folge gibt es kein Arbeitszeitmodell, das alle Aspekte in gleicher und zufriedenstel-
lender Weise beriicksichtigt. In Pflegeeinrichtungen findet man nicht selten Arbeits-
zeitmodelle, die starr und wenig flexibel sind. Haufig gelten diese Modelle auch fiir
die gesamte Einrichtung. Ware es nicht sinnvoll, am Bedarf der hilfe- und pflege-
bediirftigen Menschen und Mitarbeitenden orientierte Modelle fiir die unterschied-
lichen Arbeitsbereiche zu schaffen? Solange alle Beteiligten damit zufrieden sind, die
zugesagten Leistungen erbracht und die gesetzlichen Bestimmungen eingehalten
werden, diirfte nichts dagegen sprechen.

3.1 Arbeitszeit ist Lebenszeit?”

Das Kalenderjahr hat 52,14 Wochen mit 7 Tagen (365 Tage) mit jeweils 24 Stunden.
Das ergibt pro Jahr eine Lebenszeit von 8.760 Stunden. Einen Teil davon haben Mit-
arbeitende per Vertrag an den Arbeitgeber verkauft, der dafiir den Gegenwert in Form
des Gehalts bezahlt. Das ergibt fiir einen Vollzeitmitarbeiter mit einer 40 Stunden
umfassenden 5-Arbeitstagewoche unter Beriicksichtigung von Urlaub und Wochen-
feiertagen eine Jahresarbeitszeit von ca. 1.763 Stunden. Das sind ziemlich genau
20 Prozent der Gesamtzeit des Kalenderjahres.

Der gefiihlte Aufwand und die Belastung sind in der Realitdt des Pflegeberufes aber
deutlich hoher. Das Privatleben steht oft zur Disposition und der Arbeitgeber erwartet
hdufig, das Mitarbeitende den Beruf an die erste Stelle setzen. Es stellt sich die Frage:
Wem ist der Mitarbeiter in erster Linie verpflichtet? Dem Arbeitgeber, den Kollegin-
nen und Kollegen, den pflegebediirftigen Menschen, dem (Ehe-)Partner, der Familie,

27 Vgl. DBfK (2012): Tausche wichtigen gegen guten Arbeitsplatz.
https:/www.dbfk.de/de/themen/Rahmenbedingungen.php


https://www.dbfk.de/de/themen/Rahmenbedingungen.php

60 Arbeitszeitmodelle

Freunden oder sich selbst und eigenen, durchaus legitimen und menschlichen Bediirf-
nissen? Diese Frage muss sich jeder immer wieder selbst beantworten. Die Vereinbar-
keit von Beruf und Privatleben ist ein wichtiges Qualitdtsmerkmal guter Arbeitsplatze.
Dazu gehoren insbesondere auch familienfreundliche Ideen und Konzepte, beispiels-
weise um die Kinderbetreuung oder die Pflege von Angehorigen sicherstellen zu
konnen. In Zeiten des Mitarbeitermangels in der Pflege miissen Arbeitgeber lebens-
phasengerechte Arbeitszeitmodelle anbieten um Mitarbeitende zu gewinnen oder zu
binden.

Arbeitszeitmodelle und Dienstplanung hangen eng zusammen. Ein hohes MaR

an Zufriedenheit mit dem Dienstplan lasst sich nur mit einem mitarbeiter-
orientierten Arbeitszeitmodell erreichen.

rechtliche
Regelungen
Gesetze/Tarif-
. _ u. Arbeits-
W;r(fljliL\Iai:ft \ vertrag / Mitarbeiter-/
brutto-/netto :t(gn:en}; .
Planung zufriedenheit
\ ~~
Dienst- bezahlte
und Einsatz- Arbeitszeit- Abwesenheit
lanun modelle Urlaub, Krank,
P g Fortbildung
Y 4 ~
An-
gesundheits- forderungen
gerechtes an Dienstplan
Arbeiten / \formal, method.
Qualitats- Schritte

merkmale

Abb. 9: Unterschiedliche Arbeitsmodelle in Pflegeeinrichtungen.



Dienstplanung

Die Dienstplanung muss sich am notwendigen Bedarf der betreuungs- und pflege-
bediirftigen Personen orientieren, das bedeutet: einerseits am Bedarf der mit dem
Pflegesatz bezahlten notwendigen Leistungen und andererseits am zusdtzlichen Be-
darf fiir die zusétzlich in Rechnung zu stellenden Leistungen nach § 88 SGB XI und
den Leistungen der zusdtzlichen Betreuungspersonen nach § 43b SGB XI. Die Dienst-
planung muss eine gute, leistungsfahige und wirtschaftliche Versorgung sicherstel-
len, d. h. es muss auch Reaktionsmdglichkeiten bei Ausfdllen von Mitarbeitenden
(nettobasierte Planung/Stand-by-Dienst etc.) geben und die Mitarbeitenden werden
qualifikationsgerecht im jeweiligen Fachbereich eingesetzt (Mitarbeitende der Haus-
wirtschaft fiir hauswirtschaftliche Tatigkeiten und Mitarbeitende der Pflege fiir be-
treuende und pflegerische Aufgaben).

Eine gute Versorgung kann durch den bedarfsgerechten Einsatz von geniigend Mit-
arbeitenden (aber nicht mehr als erforderlich!) sichergestellt werden. Bei der Dienst-
planung sind aber nicht nur die Interessen der betreuten Menschen mit Hilfe- und
Pflegebedarf und die Wiinsche und Zufriedenheit der Mitarbeitenden wichtig. Die
Wirtschaftlichkeit ist ebenso wichtig und muss beriicksichtigt werden. Die Orien-
tierung an der Nettoarbeitszeit ist hierfiir unverzichtbar. Kundenorientierung, Zu-
friedenheit der Mitarbeitenden und Wirtschaftlichkeit stellen keine Gegensdtze dar,
sondern sind unverzichtbar und bedingen sich gegenseitig.

4.1 Was entspricht dem Idealfall einer
Dienstplanung?

Ideal ware, wenn das Budget (refinanzierte Stellen), der Bestand an Mitarbeitenden
(die Zahl der zur Verfiigung stehenden Mitarbeitenden entsprechend den Vereinba-
rungen/Anforderungen) und die Dienstplanbesetzung (Nettopflegezeit) mathema-
tisch libereinstimmen. Haufig ist die IST-Situation leider nicht so. Dann ergibt sich
meistens folgendes Bild: Der Soll-Plan entspricht noch der »heilen Welt«, der Ist-
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Plan zeigt aber deutliche Uberziehungen durch Einspringen (Uberstunden oder Zeit-
arbeitsfirma), nicht genommene freie Tage usw., was zu erheblichen Problemen bei
der Wirtschaftlichkeit fiihren kann. Die Dienstplanbesetzung erzeugt also faktisch
mehr Stellen als mit den Kostentrdgern vereinbart. Fiir die Mitarbeitenden bedeutet
das hiufig Uberstunden und kaum planbare Freizeit.

Die Wirtschaftlichkeit des Dienstplans kann wirksam nur Giber die eingesetzten
Nettostunden kontrolliert werden (nettobasiertes Genehmigungsverfahren).

4.2 Wann ist ein Dienstplan gut?

Diese Frage kann nicht allgemein beantwortet werden. Vielmehr miissen unter-

schiedliche Blickwinkel eingenommen und es muss in der Praxis versucht werden, die

unterschiedlichen Anforderungen und Wiinsche aller Beteiligten so weit wie moglich

zu beriicksichtigen:

o aus wirtschaftlicher Sicht der Kosten- und Einrichtungstrager (refinanzierte Mit-
arbeiterstunden),

o aus Sicht der Bewohner/der Angehorigen,

» aus Sicht der Mitarbeitenden.

Wichtig ist, die Dienstplanung realistisch vorzunehmen. Dabei stellt sich die Frage,

unter welchen Rahmenbedingungen die hdufig von Mitarbeitenden geduf3erten Wiin-

sche »konstante Einhaltung der »Arbeitstage-Woche« oder »jedes zweite Wochen-

ende frei« erreicht werden kénnen.

4.2.1 Praxiserfahrung: »lmmer wieder Anderungen«

Giovanni T., 21 Jahre Altenpflegeschiiler im 3. Ausbildungsjahr in einer stationdren
Altenpflegeeinrichtung hat die folgenden Erfahrungen mit Dienstpldnen gemacht:

»Dienstpldne werden nicht so weit im Voraus geschrieben, dass man im privaten Bereich
Termine planen kann. Einrichtungsintern ist eigentlich vorgegeben, dass die Dienstpldne
6 Wochen vor dem Starttermin genehmigt und bekannt sein sollen. In der Praxis funk-
tioniert das aber selten! Hinzu kommt, dass immer wieder Anderungen vorgenommen
werden, liber die dann nachtrdglich erst informiert wird. Eigentlich muss es so sein, dass
die Mitarbeiter vorher gefragt werden, ob der Tausch moglich ist. Nicht selten sind wdh-
rend einer Woche immer wieder Schaukeldienste zu leisten, was sehr anstrengend ist,
weil andere Kolleg*innen nicht bereit sind, Spdtdienste zu machen. Im Wohnbereich ist



Touren- und Einsatzplanung

Dienstplanung und Tourenplanung stehen in Wechselbeziehung zueinander. Die zur
Verfiigung stehenden Arbeitsstunden der Mitarbeitenden (Anwesenheitszeit), der
notwendige Leistungsbedarf der Bewohner/Patienten (Netto-Pflege-Stunden), die
notwendigen Zeiten fiir indirekte Leistungen im Zusammenhang mit den Kernpro-
zessen der Leistungserbringung und die Zeiten, wann die Bewohner/Patienten einen
entsprechenden Unterstiitzungsbedarf haben bzw. Leistungen wiinschen, bilden die
Grundlagen fiir die Einsatzplanung der Mitarbeitenden. Es geht um die Frage, wie die
vorhandenen Mitarbeitenden eingesetzt werden. Einsatzpldne (Tourenpldne) legen
fest, welche Tédtigkeiten wahrend des geplanten Einsatzes/Dienstes ausgefiihrt wer-
den miissen.

Auf der Basis des Pflegeorganisationsmodells der Bezugspersonenpflege und um
Kontinuitat in der Pflegebeziehung sicherzustellen, kdnnten Touren jeweils zwei bis
drei Mitarbeitenden zugeordnet werden. Diese kleinen (teil)autonomen Teams waren
in der Lage selbst Abldufe zu planen und kénnten auf veranderte Bedingungen flexi-
bel reagieren. Die Teams sollten mitentscheiden, in welche Tour gegebenenfalls ein
potentieller neuer Kunde/Bewohner passt. Der Einsatz der Mitarbeitenden hat sich
am tatsachlichen Bedarf, den Wiinschen und Bediirfnissen der betreuungs- und pfle-
gebediirftigen Personen zu orientieren, muss eine korrekte Erbringung der vertrag-
lich zugesagten Leistungen ermoglichen und wirtschaftlich erfolgen.

Wie viele Mitarbeitende bzw. wie viel Zeit steht den einzelnen Arbeitsbereichen fiir
die notwendigen geplanten Leistungen zur Verfiigung? Das hangt in stationdren und
teilstationdren Pflegeeinrichtungen insbesondere von den Personalanhaltszahlen
(Stellenschliissel) und den Pflegegraden der zu versorgenden Personen ab. Transpa-
renz fiir alle Beteiligten ist hier wichtig. Zu einer guten Einsatzplanung (stationdr und
ambulant!) gehoren realistische Zeitvorgaben. Wie sollte sonst der Bedarf an Mit-
arbeitenden geplant werden? Planungsgrundlage ist der notwendige Arbeitsaufwand
zuziiglich Pufferzeiten (wie viel Zeit bendtigen die Mitarbeitenden im Durchschnitt
fiir die korrekte Leistungserbringung?). Vorgaben fiir die Schichtbesetzung auf der



Urlaubsplanung

Alle Mitarbeitenden haben Anspruch auf Urlaub. Urlaub ist die bezahlte Freistellung
von der Arbeitsleistung. Es gibt unterschiedliche Urlaubsarten: z. B. Erholungs-, Er-
ziehungs-, Bildungs- und Sonderurlaub. Hierzu gibt es eine Vielzahl rechtlicher und
tariflicher Regelungen. Der Erholungsurlaub soll der Erholung dienen und ist kei-
neswegs dazu gedacht, in dieser Zeit einer dem Urlaubszweck widersprechenden Er-
werbstdtigkeit nachzugehen. Mitarbeitende miissen den Urlaub immer nehmen und
konnen sich den Anspruch nicht in Geld auszahlen lassen. Ausnahme: Bei Kiindigung
des Arbeitsverhaltnisses, wenn der Urlaub tatsdchlich nicht mehr genommen werden
kann.

Der Arbeitgeber muss die Mitarbeitenden rechtzeitig vor Ablauf des Urlaubsjahres auf
evtl. noch nicht verplante/genommene Urlaubstage hinweisen und auffordern, diese
in Anspruch zu nehmen. Ansonsten verfdllt der Urlaubsanspruch. Wenn wegen lan-
gerer Krankheit der Urlaub nicht genommen werden konnte, bedeutet das aber nicht,
dass der Urlaub abgeschrieben werden muss.

—_—

Tipp
Die Urlaubsplanung in der Einrichtung sollte nach einheitlichen Grundsatzen
erfolgen. Klare Zustandigkeiten sind fiir alle Beteiligten wichtig.

Daes in den Einrichtungen immer wieder zu erheblichen Problemen mit der Urlaubs-
planung und -gewdhrung kommt, insbesondere das Problem der Resturlaube hat
gravierende Folgen, wird empfohlen, im Rahmen der Urlaubsplanung den Gesamt-
urlaub der Mitarbeitenden zu verplanen. Bei spiteren Anderungswiinschen kann der
Urlaubsplan ggf. noch einmal gedndert werden, falls es die betrieblichen Belange zu-
lassen. Die Urlaubstage sollen moglichst gleichmdfig auf das ganze Jahr aufgeteilt



Wenn nichts mehr geht: die

Uberlastungsanzeige

Was tun, wenn man sich permanent am Arbeitsplatz iiberlastet fiihlt, in der vor-
gegebenen Arbeitszeit die Arbeit quantitativ und qualitativ nicht mehr leisten kann
und/oder glaubt, die Verantwortung fiir die iibertragenen Aufgaben nicht mehr iiber-
nehmen zu kénnen? Nicht selten arbeiten Mitarbeitende dann iiber die vorgegebene
Arbeitszeit hinaus, hiufig in ihrer Freizeit, da vom Arbeitgeber keine Uberstunden
angeordnet sind. Sollte der Uberlastungszustand hiufiger auftreten und linger an-
dauern, ist es notwendig und sinnvoll, den Arbeitgeber schriftlich dariiber zu infor-
mieren. Eine Uberlastungsanzeige zu schreiben kann dann verniinftig und verant-
wortungsvoll sein.

Info
Die Uberlastungsanzeige ist kein formaler juristischer, sondern ein technischer

Begriff. Zu beachten sind aber die §§ 15 und 16 des Arbeitsschutzgesetzes.
Danach sind (Pflege)Mitarbeitende verpflichtet, so gut wie moglich fir ihre
eigene Gesundheit und die der anderen Mitarbeitenden und der Bewohner/
Patienten zu sorgen.

Sie miissen darauf achten, sich und andere nicht in Gefahr zu bringen, z. B. wenn
durch Zeitdruck schwerwiegende Fehler entstehen konnten. Es geht nicht darum, die
Vorgesetzten oder den Arbeitgeber anzuschwdrzen, sondern auf drohende Schaden
und Fehler hinzuweisen, eine Verbesserung der Situation zu erreichen und weit-
gehend aus der Verantwortung zu sein, soweit iiberlastungsbedingt Fehler unter-
laufen. Es ist kein Geheimnis: In der Pflegebranche herrscht Fachpersonenmangel,
personelle Unterbesetzung und Kostendruck. Das fiihrt nicht selten zur psychischen
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